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LEDERUTVIKLINGSPROGRAM 
SOM VIRKEMIDDEL FOR UTVIKLING 
AV KUNNSKAPSDELING I NORSKE 
MULTINASJONALE SELSKAPER
1. INTRODUKSJON
Som i de ﬂ es te and re land fore går det også i Nor ge en 
sterk in ter na sjo na li se ring av be drif te ne. Ser vi på de 30 
stør ste nor ske fore ta ke ne, ﬁ n ner vi at pro sent an de len 
av an sat te som har sin ar beids plass uten for Nor ge, har 
ste get fra 5 % i 1975 til over 60 % i 2005. Fort set ter den-
ne ut vik lin gen, vil de ﬂ es te stør re nor ske virk som he ter 
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ut vik le seg til mul ti na sjo na le sel ska per. Den ne ut vik-
lin gen skjer pri mært gjen nom opp kjøp av uten land ske 
virk som he ter og i mind re grad gjen nom ny etab le rin ger. 
Av hen gig av be drif tens stra te gi og in ten sjon med opp-
kjø pet vil en i de ﬂ es te til fel ler stå over for ut ford rin ger 
knyt tet til å in te gre re de opp kjøp te virk som he te ne i 
den ek si ste ren de or ga ni sa sjo nen. Slik in te gra sjon sy-
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Norske bedrifters oppkjøp av virksomheter 
utenfor Norge er i økende grad kunnskapsdrevet. 
Dette betyr at en ønsker å øke bedriftens verdi-
skaping gjennom å ta i bruk kunnskap fra eller 
overføre kunnskap til de oppkjøpte virksomhe-
tene. God kunnskapsﬂ yt på tvers av organisato-
riske grenser kan være vanskelig å få til, særlig 
når dette også innebærer å krysse geograﬁ ske og 
kulturelle grenser slik tilfelle er i multinasjonale 
selskap. Spørsmålet blir da hvilke organisatoriske 
utviklingstiltak som skal til for at kunnskap deles 
etter et oppkjøp eller en fusjon. I denne artikkelen 
gjengir vi resultatene fra en undersøkelse som 
har studert i hvilken grad bedriftsinterne lederut-
viklingsprogram kan bidra til at kunnskapsdeling 
øker i to norske multinasjonale selskap. Dette 
gjør vi ved å ta i bruk begrepet Sosial kapital. 
Avslutningsvis peker vi på noen implikasjoner for 
utforming at bedriftsinterne lederutviklingspro-
gram dersom målsettingen med programmet er å 
bidra til økt kunnskapsdeling i foretaket.
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nes å bli sta dig vik ti ge re ved opp kjøp for di be grun nel-
sen for opp kjø pet har end ret seg over tid. Mens en ved 
opp kjøp av be drif ter uten for Nor ge tid li ge re fo ku ser te 
på kost na der el ler mar ked, fo ku se rer en nå i øken de 
grad på kunn skap. Det be tyr at en øns ker å for bed re 
sin kon kur ran se ev ne ved å skaff e seg kom pe tan se fra 
el ler å over fø re kom pe tan se til en opp kjøpt be drift. En 
slik am bi sjon for ut set ter at kunn skap de les mel lom 
en he ter og mel lom an sat te i be drif ten på tvers av or ga-
ni sa to ris ke, kul tu rel le og na sjo na le gren ser. Et van lig 
funn i forskningslitteraturen er imid ler tid at ge vins-
ten for kjø per i opp kjøps pro ses ser i bes te fall er null 
(Lien, 2008). En mu lig for kla ring på det te kan være at 
den kunn skaps de lin gen en had de for ut satt, ikke ﬁ n ner 
sted. Den ne antagelsen støt tes av forskning som vi ser 
sam men heng mel lom gra den av kunn skaps de ling og 
lønn som het.
Når ver di full kunn skap ikke de les og tas i bruk in nen-
for sam me virk som het, kan det te ha en rek ke år sa ker. 
For be drif ter med en he ter i ﬂ ere land kan det dreie seg 
om språk li ge, kul tu rel le el ler geo gra ﬁ s ke bar rie rer. Det 
kan også skyl des at or ga ni sa to ris ke struk tu rer el ler in-
cen ti ver re pre sen te rer hind rin ger for at kunn skap de-
les. I til legg kom mer for hold knyt tet til makt, po si sjon 
og til lit el ler uli ke pri ori te rin ger ba sert på lo ka le hen-
syn og agen da er. Et eks em pel på det sis te vil være om 
an sat te fryk ter at kunn skaps over fø ring fra egen en het 
vil føre til at en he ten mis ter sin po si sjon, med ned leg-
ging som yt ter ste kon se kvens. Et sis te punkt som skal 
nev nes, er fø lel se av til hø rig het el ler iden ti tet. Der som 
an sat te ikke stil ler seg po si ti ve til mor sel ska pet ved et 
opp kjøp, vil de tro lig hel ler ikke ut vik le en fø lel se av 
til hø rig het. Det er grunn til å tro at det te vil på vir ke 
de res hold ning til det å dele kunn skap med el ler ta imot 
kunn skap fra and re de ler av or ga ni sa sjo nen.
Det kan skje mest sen tra le spørs må let for mul ti na sjo-
na le sel ska per blir der for å ﬁ n ne frem til or ga ni sa to ris ke 
vir ke mid del som kan på vir ke kunn skaps de lings prak si-
sen i fore ta ket (Go od er ham, 2007). I den ne sam men-
hen gen har be gre pet so si al ka pi tal blitt truk ket frem 
som nyt tig ved at det er på vist en po si tiv sam men heng 
mel lom gra den av so si al ka pi tal og kunn skaps de ling. 
Det te spørs må let har vært gjen stand for et forsknings-
prosjekt i NHH-mil jø et hvor fors ke re fra NHH og kon-
su len ter fra AFF sam men har stu dert hvor dan so si al 
ka pi tal kan ut vik les gjen nom be drifts in ter ne le der-
ut vik lings pro gram mer. Pro sjek tet inn går i «Bey ond 
Budgeting»-pro sjek tet ved NHH som stu de rer sty ring 
og kon troll i mul ti na sjo na le sel ska per.
I den ne ar tik ke len skal vi drøf te om be drifts in ter ne 
le der ut vik lings pro gram mer kan bi dra til ut vik ling av 
so si al ka pi tal i mul ti na sjo na le fore tak, og i så fall på hvil-
ken måte. Det skal vi gjøre ved å pre sen te re noen funn 
fra forskningsprosjektet. I til legg skal vi ta ut gangs-
punkt i AFFs kon su lent er fa rin ger med be drifts in ter ne 
le der ut vik lings pro gram mer for nor ske mul ti na sjo na le 
sel ska per.
2. SOSIAL KAPITAL OG KUNNSKAPSDELING 
I MULTINASJONALE SELSKAPER
So si al ka pi tal kan be skri ves som den grad av opp ar bei-
det «gjen si dig kre ditt» som ﬁ n nes mel lom ak tø re ne i en 
so si al grup pe el ler mel lom so sia le grup per. En en kelt-
per son kan nyte godt av den ne selv om han/hun ikke 
selv har gjort noe for å bi dra til etab le rin gen av den, 
men rett og slett bare til hø rer grup pen. Eks em pel vis 
kan det vok se frem so si al ka pi tal mel lom to fa mi li er 
over tid som med fø rer at et med lem av den ene fa mi li en 
be hand les med in ter es se, om tan ke og re spekt av den 
and re fa mi li en, ikke ut fra kon kret kjenn skap til in di vi-
det, men ut fra den til li ten og den gjen si di ge re spek ten 
som er ut vik let mel lom fa mi lie ne. I and re si tua sjo ner 
kan det være mot satt, som i «Ro meo og Ju lie» hvor et-
hvert med lem av en an nen fa mi lie ses på med skep sis 
og mot vil je. So si al ka pi tal er alt så en be teg nel se på kva-
li te ten på re la sjo ner i grup per og mel lom grup per, og 
ikke trekk ved per so ner.
På sam me måte som med fa mi lie grup per ser vi i ar-
beids li vet at i noen be drif ter blir nye kol le ger mot tatt 
med in ter es se og om tan ke, og de blir raskt inn vi et i 
vik ti ge kunn ska per og for stå el ser som er nyt tig for å 
gjøre suk sess, mens i and re be drif ter kan en opp le ve 
at ny kom me re mø tes med en viss skep sis. Hvis vi for-
står so si al ka pi tal som et møns ter av til lit, for plik tel se 
og øns ke om fel les til hø rig het, blir det in ter es sant for 
forskningen å kon kre ti se re hva som kon sti tue rer til lit, 
for plik tel se og til hø rig het, og om det er mu lig å treff e 
til tak el ler leg ge til ret te for frem veks ten av sli ke re la-
sjo ner. Forskningen om kring so si al ka pi tal pe ker på 
ﬂ ere for hold som er med på å på vir ke ut vik lin gen av 
so si al ka pi tal. En vik tig fak tor er på reg ne lig het el ler 
for ut sig bar het. Det at det er mu lig å anta, el ler å ha re-
la tivt kla re for vent nin ger til, hvor dan and re vil re age re 
og hand le, er vik tig for folks trygg het. Fra vær av slik 
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for ut sig bar het øker usik ker he ten og kan med fø re re-
du sert til lit og åpen het og en stør re for sik tig het i re la-
sjo nen. Noen stu di er som vi ser at økt mang fold i form 
av re li gi on, kul tur, språk og na sjo na li tet i et na bo lag er 
kor re lert med la ve re so si al ka pi tal (til lit, åpen het, for-
plik tel se, osv.), kan for stås som ut slag av den re du ser te 
på reg ne lig he ten.
Nahapiet og Ghoshal (1998) har prøvd å be skri ve hva 
som kon sti tue rer so si al ka pi tal, og de har delt det inn i 
tre fak to rer el ler ele men ter:
1. struk tu rer
2. kog ni sjon el ler for stå el se
3. re la sjo ner
Med struk tu rer ten ker en her på or ga ni sa sjons struk-
tu rer, mø te plas ser (are na er), ar beids pro ses ser, og 
lignende. Det om fat ter både for mel le og ut for mel le 
struk tu rer. Et klas sisk eks em pel fra lit te ra tu ren om 
vik tig he ten av det te er hen tet fra Rank Xerox. En le der 
øns ket å eff ek ti vi se re og fj er net der for vann pos te ne i 
kon to re ne hvor han had de sett at sel ger ne ofte møt tes 
og ble stå en de og pra te. Han anså det te som bort kas-
tet tid og vil le ha det vekk. Re sul ta tet var at sal get gikk 
ned. For kla rin gen var at sel ger ne pra tet om er fa rin ger 
fra salgs- og kun de mø ter, og at vannpostpraten var en 
eff ek tiv er fa rings-, kunn skaps de lings- og pro blem-
løs nings are na for dem. Da sje fen eff ek ti vi ser te vekk 
den ne, fj er net han en vel fun ge ren de ut vik lings- og 
opp læ rings are na for sel ger ne.
Kog ni sjon el ler for stå el se dek ker mye av de for hold 
som ofte be skri ves som or ga ni sa sjons kul tur. Fak to-
ren dek ker både fel les for stå el se av den si tua sjo nen 
sel ska pet be ﬁ n ner seg i, hold nin ger og for plik tel ser til 
or ga ni sa sjo nen og opp ga ve ne og iden ti ﬁ  se ring med or-
ga ni sa sjo nen. Det sis te in klu de rer også hva en opp fat ter 
som egen or ga ni sa sjon, det vil si hele kon ser net, det 
lo ka le sel ska pet el ler bare egen av de ling el ler fag grup-
pe. Inn bakt i kog ni sjon lig ger også de ver di ene og pri-
ori te rin ge ne som sty rer ak tø re nes valg og hand lin ger.
Fak to ren re la sjo ner dek ker de gjen si di ge bån de ne av 
emo sjo nell, so si al og kog ni tiv art som har vokst frem 
mel lom med lem me ne i en so si al en het el ler en or ga ni-
sa sjon. De tre fak to re ne ek si ste rer imid ler tid ikke som 
selv sten di ge fe no me ner. Re la sjo ner og kog ni sjo ner ut-
vik les og vok ser frem i kon kre te kon teks ter på kon kre te 
are na er, og inn de lin gen er først og fremst nyt tig når 
vi skal sammenligne or ga ni sa sjo ner el ler and re so si-
al en he ter, el ler når vi prø ver å på vir ke ut vik lin gen av 
so si al ka pi tal.
En mu lig be tyd ning av so si al ka pi tal for be drif te nes 
lønn som het er eks em pli ﬁ  sert i his to ri en fra Rank Xe-
rox. Et an net eks em pel er en stu die av Tsai og Ghoshal 
fra 1998. De fant at til lit (re la sjon) og so si al in ter ak sjon 
(struk tur) på vir ket ni vå et av res surs ut veks ling og gra-
den av in no va sjon i alle av de lin ger i et stort in ter na sjo-
nalt kon sern. I lys av sli ke stu di er av sam men hen ger 
mel lom so si al ka pi tal og kunn skaps de ling, og en om fat-
ten de lit te ra tur som vi ser hvor vik tig kunn skaps de ling 
er for alle ty per av or ga ni sa sjo ner, blir det na tur lig å 
un der sø ke mu lig he te ne for at so si al ka pi tal kan frem-
mes gjen nom or ga ni sa to ris ke ut vik lings til tak.
3. LEDERUTVIKLING SOM TILTAK 
FOR Å BYGGE SOSIAL KAPITAL
I til knyt ning til or ga nisk vekst, opp kjøp og fu sjo ner bru-
kes ofte be drifts in ter ne le der ut vik lings pro gram mer 
som vir ke mid del for å ut vik le sel ska pet. Be grun nel-
sen for det te er at økt le del ses ka pa si tet og kom pe tan-
se an ses som nød ven dig der som be drif ten skal kun ne 
hånd te re de for ret nings mes si ge og or ga ni sa to ris ke 
ut ford rin ge ne som eks pan sjon med fø rer. En an nen 
be grun nel se er at le der ut vik lings pro gram mer i seg selv 
vil bi dra til økt in te gra sjon for eks em pel ved en fu sjon. 
Mer spe si ﬁ kt sy nes de vik tig ste mål set tin ge ne å være å
–  ska pe fel les for stå el se av be drif tens vi sjo ner, mål og 
ver di er
–  ut vik le le de re som be hers ker de fer dig he te ne topp le-
del sen me ner er sen tra le for å lyk kes i et ﬂ er na sjo nalt 
sel skap – det te er ofte knyt tet til fore stil lin gen om 
glo ba le le de re, det vil si le de re som fun ge rer på tvers 
av kul tu rell og or ga ni sa to risk kon tekst og der for kan 
bru kes i uli ke po si sjo ner
–  ska pe økt in ter es se for le del ses funk sjo ner, le der fer-
dig he ter og le der krav
–  ut vik le re la sjo ner og nett verk for le de re på tvers av 
en he ter og funk sjo ner
–  øke kunn ska pen om be drif tens uli ke virk som hets-
om rå der og kom pe tan ser
–  ska pe lo ja li tet og til knyt ning til be drif ten
Ser en på dis se be grun nel se ne, sam sva rer de godt med 
til tak for ut vik ling av so si al ka pi tal, slik Ghoshal og Na-
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hapiet be skri ver den. Det er der for av in ter es se å un-
der sø ke i hvil ken grad sli ke pro gram mer fak tisk fø rer 
til ut vik ling av so si al ka pi tal. I for len gel sen av det te 
kom mer så spørs må let om hvor dan sli ke pro gram mer 
bør ut for mes der som de skal ha mest mu lig eff ekt på 
kunn skaps de lings prak si sen i virk som he ten.
4. LEDERUTVIKLINGSPROGRAMMER I 
TO NORSKE MULTINASJONALE SELSKAPER
Den ne ar tik ke len tar ut gangs punkt i to stu di er av ef-
fek ten av be drifts in ter ne le der ut vik lings pro gram mer 
i to nor ske mul ti na sjo na le sel ska per, her be nevnt be-
drift A (Es pe dal og Jor dahl, 2009) og be drift B (Kjø de, 
Stens aker og Kvi ta stein, 2009). I beg ge stu die ne har en 
gjort en av gren sing til le der ut vik ling som vir ke mid del 
for ut vik ling av so si al ka pi tal. Be drift A har glo bal til-
ste de væ rel se med pro duk sjon el ler salg i mer enn 30 
land, mens be drift B er et nor disk sel skap med nær-
vær i Nor ge, Sve ri ge og Dan mark. Beg ge sel ska pe ne har 
opp levd en sterk vekst de sis te åre ne, både or ga nisk og 
gjen nom opp kjøp.
MÅL SET TING FOR PRO GRAMMENE 
I DE TO BE DRIF TE NE
Ho ved må let for be drift A var «Å ut vik le en grup pe le de-
re i ver dens klas se (world-class) som vi kan ut plas se re 
et ter hvert som vi ut vik ler vårt glo ba le sel skap».
Del mål for be drift A var å
–  sik re kan di da ter med til pas set eg net het og be red skap 
for nøk kel rol ler
–  be hol de en ge ne ra sjon av ta len ter og mo ti ve re dem
–  luk ke ga pet mel lom ak tu ell kom pe tan se og stil lings-
krav slik det te er iden ti ﬁ  sert gjen nom kart leg ging før 
pro gram start
–  ska pe en grup pe for and rings agen ter som kan dri ve 
sel ska pet frem over (Industry shaper)
Mål set tin ge ne for be drift B var føl gen de:
–  vi de re ut vik le våre le de re for å un der støt te våre for-
ret nings mes si ge mål og vår stra te gi
–  vi de re ut vik le våre le de re til ty de li ge re kul tur byg ge re 
ba sert på ver di er, mål sty ring og in vol ve ring
–  vi de re ut vik le det per son li ge le der ska pet
Sammenligner en dis se for mu le rin ge ne, kan en hev de 
at be drift A fo ku ser te mer på frem ti den – «Å ut vik le en 
grup pe le de re i ver dens klas se (world-class) som vi kan 
ut plas se re et ter hvert som vi ut vik ler vårt glo ba le sel-
skap», mens be drift B i stør re grad vekt la nå ti den – «un-
der støt te våre for ret nings mes si ge mål og stra te gi er».
INN HOLD
Med hen syn til om fang, inn hold og ar beids form var pro-
gram me ne svært like hver and re. Sen tra le ele men ter i 
beg ge pro gram me ne var gjen nom gang av be drif tens 
for ret nings mo dell, mål set ting og stra te gi pre sen tert 
av kon sern le del sen, un der vis ning i sen tra le le del ses-
te ma er og -teo ri er, pro sjekt ar beid med ut gangs punkt i 
re el le or ga ni sa to ris ke ut ford rin ger, bruk av til ba ke mel-
dings verk tøy på in di vi du ell le der at ferd med på føl gen de 
vei led ning/coaching, bruk av fas te læ rings grup per for 
er fa rings ut veks ling og nett verks byg ging og be drifts be-
søk og so sia le ar ran ge men ter for å bi dra til økt kjenn-
skap til per so ner og pro ses ser i be drif ten. En for skjell 
mel lom de to pro gram me ne var bruk av kon su lent 
(fa si li ta tor) i læ rings grup pe ne. I be drift B had de hver 
læ rings grup pe en fast kon su lent gjen nom hele pro-
gram met. Det had de de ikke i be drift A.
UT VEL GEL SE AV DEL TA KE RE
I be drift A ble pro gram met de ﬁ  nert som et pro gram 
for be drif tens frem ti di ge le de re (glo bal leaders). En la 
stor vekt på en åpen no mi na sjons pro sess i den for stand 
at alle an sat te som had de le der opp ga ver og som var 
un der en viss aldergrense, var po ten si el le kan di da ter. 
Det vil si at le de re i alle de ler av or ga ni sa sjo nen kun ne 
no mi ne re kan di da ter fra sin en het. Det var også mu lig 
for kan di da ter å no mi ne re seg selv. Det ble gjort for di 
en øns ket å ut vi de kan di dat grunn la get ut over de som 
al le re de ble an sett som frem ti di ge le de re av da gens 
topp le del se el ler and re sen tra le ak tø rer i or ga ni sa sjo-
nen (ho ved kon tor eff ek ten). Den ne frem gangs må ten 
før te til at en ﬁ kk inn over 600 no mi ner te. Dis se gikk 
så igjen nom en tre trinns eva lue rings pro sess.
1. Først gjen nom gikk de en screen ing med bruk av ev-
ne prø ve, per son lig hets test og pre sta sjons må ling 
(360-eva lue ring).
2. Der et ter gikk vei en til et assessment cen ter som be-
står av hånd te ring av stan dar di ser te le der opp ga ver 
vur dert ut fra nær me re de ﬁ  ner te kri te ri er. 100 kan-
di da ter gikk vi de re fra trinn 1 til trinn 2.
3. Ba sert på trinn 2 ble 35 per so ner valgt ut til å del ta i 
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første kull av le der ut vik lings pro gram met. Når det te 
sis te ut val get ble gjort, ble det også lagt vekt på or-
ga ni sa to ris ke hen syn. Sli ke hen syn kun ne være at 
en he ter var re pre sen tert i for hold til stør rel se, el ler 
at be drif tens sen tra le fag om rå der som pro duk sjon, 
salg, F&U og ad mi nist ra sjon var for holds mes sig re-
pre sen tert.
Den grup pen en satt igjen med for del ta kel se på kull 1, 
var en sam men satt grup pe med hen syn til le der er fa ring 
og opp ga ver. Fler tal let had de an svar for stør re en he ter 
og had de al le re de be ty de lig le der er fa ring, mens and re 
enda ikke had de in ne hatt le der stil lin ger.
I be drift B skul le alle le der ne på de tre øver ste stil-
lings ni vå ene gjen nom fø re pro gram met. Ved sam-
men set ning av det en kel te kull i pro gram met tok en 
ut gangs punkt i or ga ni sa sjons pla nen og la vekt på at 
alle en he ter og fag om rå der skul le være re pre sen tert. 
For di den stør ste de len av virk som he ten lig ger i Nor ge, 
ble det gjort jus te rin ger for å øke an tal let sven ske og 
dan ske del ta ke re. Det ble i den ne be drif ten ikke brukt 
noen øvre al ders gren se. Sna re re tvert imot, i den for-
stand at per so ner med lang an si en ni tet ble an sett som 
sær lig ver di ful le del ta ke re.
5. SAMMENFATNING AV FUNN
In for ma sjon ble hen tet inn fra del ta ker ne gjen nom 
in ter vju er, egen rap por te ring og sur vey un der sø kel se 
/spør re skje ma. I til legg ble topp le del sen i be drif te ne 
og HR-per so na let med an svar for pro gram me ne in ter-
vju et. Det ble også gjen nom ført sam ta ler med noen av 
de kon su len te ne som ble en ga sjert for å gjen nom fø re 
pro gram me ne. For nær me re be skri vel se av me to de og 
re sul ta ter vi ser vi til Stens aker, Kjø de og Kvi ta stein 
(2009) og Es pe dal og Jor dahl (2009).
DEL TA KER NES VIK TIG STE UT BYT TE
Både in ter vju og sur vey da ta vis te at del ta ker ne fra be-
drift A opp lev de per son lig le der skap, le der fer dig he ter 
og prak tis ke verk tøy som det vik tig ste ut byt tet. Del ta-
ker ne fra be drift B opp lev de imid ler tid so si al ka pi tal i 
be tyd nin gen stra te gi for stå el se, re la sjons ut vik ling og 
pro gram met som en mø te plass på tvers av en he ter og 
land, som det vik tig ste.
Del ta ker ne fra be drift A la sær lig vekt på at se-
lek sjons pro ses sen had de vært læ re rik ved at de ﬁ kk 
kon kret til ba ke mel ding på sin at ferd i stan dar di ser te 
test si tua sjo ner og an vis ning til kon kre te in di vi du el le 
for bed rings til tak. Det ble også lagt vekt på at pro gram-
met in ne holdt in di vi du ell coaching som hjalp i ut vik-
lings ar bei det. Et mind re tall i be drift B rap por ter te at 
pro gram met styr ket de res per son li ge le der skap, men 
la ho ved vek ten på nett verks byg ging, det å bli kjent med 
and re le de re og pre sen ta sjo ne ne til kon sern sje fen om 
stra te gi, mål og ver di er.
STRUK TU RELL SO SI AL KA PI TAL
På spørs mål om le der ut vik lings pro gram met ble opp-
levd som en eg net are na for kunn skaps de ling, svar te 
del ta ker ne fra be drift A at det te i li ten grad var til fel let. 
De opp lev de det som en god are na for å dis ku te re egen 
kar rie re ut vik ling, men i li ten grad som en are na der en 
del te kunn skap om drift. Dis se del ta ker ne hev det at 
den ne ty pen kunn skaps de ling skjer i dag lig ar beid og 
ikke på le der kurs. Del ta ker ne fra be drift B svar te også 
at kunn skaps de ling er av hen gig av hvem en er sam-
men med på kur set, og om en har fel les fag li ge el ler 
for ret nings mes si ge ut ford rin ger. Den ne be drif ten har 
svært uli ke virk som hets om rå der, og det va ri er te der for 
hvem det på kort sikt var nyt tig å opp ret te re la sjo ner 
til. De opp lev de imid ler tid i stør re grad enn del ta ker ne 
fra be drift A at de på pro gram met ﬁ kk etab lert nyt ti ge 
kon tak ter.
KOG NI TIV SO SI AL KA PI TAL
Del ta ker ne fra be drift A rap por ter te at pro gram met 
i be gren set grad bi dro til at det ble ut vik let kog ni tiv 
so si al ka pi tal. Del ta ker ne opp le ver at be drif ten i stor 
grad er styrt av tra di sjo ner og fel les ver di er, men det te 
er noe de tar for gitt i den for stand at ver di er og nor mer 
sprin ger ut av so sia li se ring der for plik tel ser og an svar 
blir lært gjen nom fag li ge og or ga ni sa to ris ke nett verk. 
De be skri ver at det te er ba sert på fel les skjeb ne, stolt-
het, til lit og en fel les iden ti tet. Del ta ker ne rap por te-
rer at de opp le ver at be drif ten i høy grad er ver di styrt, 
men hev det alt så at «det te lig ger i kul tu ren». De ver di-
ene som ble for mid let av topp le del sen på le der ut vik-
lings pro gram met, end ret lite på det te ver ken i po si tiv 
(klar gjø ren de og mo ti ve ren de) el ler ne ga tiv (uklar og 
de mo ti ve ren de) ret ning.
Del ta ker ne fra be drift B rap por ter te at stra te gi for-
stå el se og fel les ver di er var noe av det mest ve sent li ge 
ved pro gram met. De oppgav at ut byt tet her var sterkt 
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knyt tet til at kon sern le del sen for mid let det te gjen-
nom sin om fat ten de til ste de væ rel se på pro gram met og 
gjen nom «ord og at ferd». Det had de sitt ut gangs punkt 
i kon sern le del sens åpen het rundt de for ret nings mes-
si ge ut ford rin ge ne og in vi ta sjon til drøf ting av mål og 
stra te gi er. Flere la her vekt på kon sern le del sens dia-
log ori en ter te til nær ming når stra te gi og mål set ting 
ble for mid let.
RE LA SJO NELL SO SI AL KA PI TAL
Del ta ker ne i be drift A oppgav at pro gram met i be gren-
set grad før te til ut vik ling av nære re la sjo ner til de and-
re del ta ker ne når det gjaldt fag li ge el ler drifts mes si ge 
ut ford rin ger. Et unn tak var del ta ke re fra kon sern sta-
be ne som opp lev de at de ﬁ kk opp ret tet kon takt punk ter 
ute i en he te ne. Det ble også frem he vet at pro gram met 
gav nyt ti ge kon tak ter til bruk ved in tern kar rie re ut vik-
ling og jobb skif te. Del ta ker ne fra be drift B rap por ter te 
imid ler tid at pro gram met før te til sterk øk ning av til lit 
til and re le de re i be drif ten. Også her var opp le vel sen at 
kon sern le del sen, gjen nom sin de mon strer te in ter es se 
for del ta ker ne, send te et sterkt sig nal om at re la sjo ner 
er vik tig for be drif tens ut vik ling.
KON SU LENT OB SER VA SJO NER
Beg ge stu die ne in ne hol der data ba sert på inn trykk fra 
de eks ter ne kon su len te ne som ble brukt til å gjen nom-
fø re pro gram me ne. Til ba ke mel ding fra dis se gjaldt sær-
lig to for hold: kon kur ran se inn stil ling blant del ta ker ne 
og topp le del sens sig na ler til del ta ker ne un der sine pre-
sen ta sjo ner og sitt nær vær. I beg ge pro gram me ne ble 
det gjen nom ført stra te gi pro sjek ter hvor grup per på 
fem–seks per so ner sam men skul le le ve re en be sva rel-
se. Fra be drift A ble det rap por tert at del ta ker ne had de 
et svært in di vi du elt fo kus når de ar bei det med fel les 
stra te gi pro sjek ter i grup per. Grup pe nes opp ga ver had-
de en ten dens til å bli delt opp i in di vi du el le bi drag og 
løs nin ger og ikke ar bei det med som fel les pro sjek ter. 
Del ta ker ne syn tes med and re ord å være mer kon kur-
ran se ori en ter te enn sam ar beids ori en ter te. Det te var 
ikke til fel let i be drift B. Her ble pro sjek te ne i stør re 
grad ar bei det med og pre sen tert som fel les pro sjek ter 
for grup pen. En an nen ob ser va sjon fra kon su len te ne 
var at topp le del sens nær vær var stør re i be drift B enn i 
be drift A. I til legg kom mer at pre sen ta sjo ner av stra te gi, 
ver di er og mål i stør re grad ble gjort i en dia log form i 
be drift B enn i be drift A.
6. DRØFTING AV FUNN
Et ho ved funn er at dis se to le der ut vik lings pro gram-
me ne had de ulik eff ekt på del ta ker ne. I be drift A var 
ut byt tet pri mært per son lig ut vik ling på at ferds ni vå, 
mens det i be drift B pri mært var ut vik ling av so si al 
ka pi tal. Slik ble det til tross for at pro gram me nes inn-
hold var bort imot iden tisk. Spørs må let blir da hvor dan 
den ne for skjel len kan for kla res. Der nest blir det vik tig 
å trek ke ut mu li ge im pli ka sjo ner for le der ut vik lings-
pro gram mer som har som en sen tral mål set ting å ut-
vik le so si al ka pi tal.
MU LI GE FOR KLA RIN GER PÅ FOR SKJEL LE NE
Mål grup pe og ut vel gel se: Del ta ker ne i be drift A be sto 
av le der ta len ter som var pluk ket ut i en om fat ten de 
se lek sjons pro sess hvor det ble fo ku sert på de res per-
son li ge ev ner. En var opp tatt av å ﬁ n ne el ler av dek ke 
hvem som had de po ten sia let for å være det «rå ma te-
Utvelgelse Lederutvikling(innhold) Resultater
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ria let» som skul le vi de re for ed les til å inn gå i sel ska pets 
pool av frem ti di ge glo bal leaders. Gitt en slik inn ram-
ming kan en anta at in ter es se for egen kar rie re og ut-
vik ling og blir sen tralt for del ta ker ne og vil pre ge de res 
hold nin ger og mål set ting i pro gram met. En kan ten ke 
seg at det te vil ha eff ekt på sam ar beids ori en te ring og 
nett verks byg ging. Del ta ker ne i be drift B satt i le der-
stil lin ger, de ﬂ es te av dem med re sul tat an svar på sitt 
nivå. En slik grup pe har tro lig mer be hov for å etab le re 
nett verk til de and re del ta ker ne, si den nett verk vil ha en 
åpen bar nyt te ver di når det gjel der å løse drifts mes si ge 
pro ble mer og gjen nom fø re vellykkede pro sjek ter. Det 
frem kom også i del ta ker in ter vju ene at man ge pri ori ter-
te å ut vik le nett verk der det var en di rek te ope ra sjo nell 
sam ar beids ge vinst.
Pro gram mets mål set ting og inn ram ming: De to pro-
gram me ne had de del vis sam men fal len de og del vis 
forskjelling mål set tin ger. For skjel len lå i at be drift A 
la vekt på ta lent ut vik ling, mens be drift B i stør re grad 
la vekt på stra te gi er, ver di er og nett verks byg ging. Det 
gjen spei les også i de re sul ta te ne som ble opp nådd, og 
slik sett var beg ge pro gram me ne vel lyk ket ut fra mål-
set tin gen. Det som li ke vel er in ter es sant, er at pro gram-
me ne var bort imot iden tis ke når det gjaldt inn hold og 
va rig het. Det vi ser be tyd nin gen av ty de lig het rundt 
mål set ting og inn ram ming av pro gram met for den 
eff ek ten en får. Satt på spis sen kan en kan skje si at 
pro gram mets inn hold be tyr mind re for ut byt tet enn 
ty de lig het rundt hva en øns ker å opp nå.
Or ga ni sa to ris ke kjen ne tegn: En mu lig for kla ring som 
lig ger uten for vår skis se vist i ﬁ  gur 1, er den ne: Be drift 
A kan be skri ves som be ty de lig mer in te grert enn be-
drift B. Be drift A har få pro duk ter, og de ﬂ es te en he-
te ne til hø rer sam me ver di kje de. Det er ikke til fel let 
for be drift B, som be står av ﬂ ere di vi sjo ner med svært 
uli ke pro duk ter, og hvor opp kjøp te be drif ter i stor grad 
be tje ner lo ka le mar ke der med spe sia li ser te pro duk ter. 
Det be tyr at for be drift As ved kom men de er av hen gig-
he ten mel lom en he te ne helt åpen bar og sam ar beids-
ru ti ne ne svært godt inn ar bei det. I en slik kon tekst vil 
et le der ut vik lings pro gram bety lite fra el ler til når det 
gjel der å byg ge nett verk. For be drift B er det te an ner-
le des. Den ne be drif ten er et re sul tat av en lang rek ke 
opp kjøp helt frem til i dag. I en slik or ga ni sa sjon vil et 
le der ut vik lings pro gram kun ne bli en opp da gel se av 
uutnyttede mu lig he ter og slik sett re pre sen te re en ny 
og vik tig are na for byg ging av nett verk.
Bruk av kon su lent i læ rings grup pe ne: Som nevnt un der 
pro gram be skri vel sen had de læ rings grup pe ne i be drift 
B hver sin fas te kon su lent som fulg te grup pen gjen nom 
hele pro gram met, mens læ rings grup pe ne i be drift A 
ar bei det uten fas te kon su len ter. I en læ rings grup pe 
vil en av kon su len tens vik tig ste opp ga ver være å bi stå 
grup pen i å fo ku se re på egen ar beids må te. Et vik tig 
tema vil da være om del ta ker ne har et in di vi du elt og 
kon kur ran se ori en tert fo kus el ler et sam ar beids fo kus i 
sine ar beids pro ses ser. Er fa rings mes sig kan det te være 
et tema som det er van ske lig for grup per selv å ad res-
se re. Re la te rer vi det te til de for skjel le ne vi fant, kan vi 
hev de at del ta ker ne i be drift A, som i ut gangs punk tet 
fo ku ser te mer på kar rie re i sitt ar beid, ikke ble ut ford ret 
på det te i grup pe ar bei det. Det kan i så fall ha på vir ket 
del ta ker nes ut byt te når det gjel der re la sjons- og nett-
verks byg ging. Vi vi ser her til kon su lent ob ser va sjo ner 
fra be drift A gjen gitt i ka pit tel 7. På det te punk tet mang-
ler vi imid ler tid klart sammenlignbare data fra de to 
be drif te ne og ba se rer våre re ﬂ ek sjo ner på kon su lent-
er fa rin ger fra lignende pro gram mer.
7. AVSLUTNING
Teo ri er og per spek tiv på le del se kan de les opp langs 
ﬂ ere di men sjo ner el ler skil le lin jer. Et sen tralt skil-
le er om en er opp tatt av in di vi du el le egen ska per og 
trekk ved le de re, el ler om le de rens re la sjo ner til sine 
med ar bei de re an ses som det vik tig ste for å lyk kes. Den 
mest ut bred te opp fat nin gen, både blant le de re selv og 
blant fors ke re på fel tet, har vært at le del se kan for stås 
som en in di vi du ell, ra sjo nell og in stru men tell pro sess. 
Av det te føl ger at le del se er noe le de ren «gjør» med 
or ga ni sa sjo nen fra et stå sted på ut si den. Om or ga ni-
sa sjo nens lyk kes el ler mis lyk kes, vil være av hen gig av 
de «gre pe ne» le de ren gjør. I et slikt per spek tiv vil en i 
le der ut vik lings sam men heng ha sø ke ly set ret tet mot le-
de rens per son li ge egen ska per som per son lig hets trekk, 
kom pe tan ser og fer dig he ter. Der som en ser på eff ek tiv 
le del se ikke som in di vi du el le grep fra ut si den, men som 
det å ska pe til lit, mo ti va sjon, opp slut ning og lo ja li tet, vil 
det te leg ge and re fø rin ger for le der ut vik ling. I et slikt 
per spek tiv vil le de rens for ank ring i or ga ni sa sjo nen og 
hen nes re la sjo ner til and re være det vik tig ste. Vi har 
brukt be gre pet in stru men tell lo gikk om det første per-
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spek ti vet. March og Ol sen (2009) har som kon trast til 
det te per spek ti vet brukt be gre pet hen sikts mes sig het 
el ler lo gikk knyt tet til hen sikts mes sig het (lo gic of ap-
propriateness). I et slikt per spek tiv blir le del ses opp ga-
ven å for stå or ga ni sa sjo nens el ler en he tens sær trekk 
og den kon teks ten en be ﬁ n ner seg i, slik at til tak og 
ini tia tiv an ses som rik ti ge, na tur li ge, for nuf ti ge og til-
lit ska pen de.
En kan hev de at sel ska per som eks pan de rer in ter na-
sjo nalt, slik de to sel ska pe ne som er be skre vet i den ne 
stu di en, gjør, står over for to mot stri den de ut ford rin ger. 
På den ene si den skal en iverk set te til tak som fø rer til 
eff ek ti vi se ring, har mo ni se ring og syn er gi er. Løs nin gen 
på det te vil ofte være at kon sern le del sen tar kraft ful-
le ini tia ti ver for å opp nå den øns ke de eff ek ten ut fra 
topp le del sens per spek tiv. På den and re si den skal en 
ska pe lo kal opp slut ning og iva re ta lo ka le kva li te ter 
ved at le del sens ini tia ti ver opp le ves som for ståe li ge og 
hen sikts mes si ge. Det te vil kun ne kre ve to uli ke le del-
ses mes si ge til nær min ger, og de vil kom me til ut trykk 
i le der ut vik lings sam men heng. Den ne stu di en sy nes 
å gi kla re in di ka sjo ner på be tyd nin gen av hvil ket per-
spek tiv topp le del sen leg ger til grunn når det gjel der 
eff ek ten av be drifts in ter ne le der ut vik lings pro gram-
mer. Et ter vår opp fat ning vil det te per spek ti vet tro lig 
på vir ke re sul ta tet uan sett om be drifts le del sen er seg 
det te be visst el ler ikke. Et le der ut vik lings pro gram bør 
et ter vår opp fat ning ha som mål set ting at uli ke per-
spek ti ver på le del se klar gjø res og drøf tes slik at uli ke 
valg klar gjø res og le del ses mes si ge di lem ma er gjø res 
ty de li ge for del ta ker ne. m
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